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1. Введение. Анализ состояния проблемы и постановка 
задач исследований
В группу основных задач реализации междуна-
родных программ научно-исследовательских, в част-
ности, информационно-системных, инвестиционных 
и социально-экономических проектов развития орга-
низаций, регионов и сетей входит задача проектирова-
ния и внедрения процессов построения и управления 
эффективными информационно-коммуникационны-
ми средами (ИКС). ИКС реализуя широкий спектр 
функций проектного менеджмента, являются важны-
ми инструментами управления проектами, входящи-
ми в эти программы.
Решение указанной задачи, в той или иной мере 
качества и эффективности, реализуется различными 
методами во всех международных программах и про-
ектах. От эффективности ИКС, как свидетельствует 
практика, напрямую зависит успех выполнения про-
екта в пределах бюджета и в заданные сроки.
Следует отметить, что проведенный нами анализ 
современного (1998 – 2010 г.г.) состояния диссер-
тационных исследований в Украине (специальность 
ВАК Украины 05.13.22 «Управление проектами и про-
граммами») показал, что из защищенных в указанный 
период 144 кандидатских и 11 докторских диссерта-
ций, в области ИКС-обеспечения систем управления 
проектами только 4 работы могут быть отнесены в 
рубрику «Методы управления кадровыми ресурсами 
и коммуникационными процессами в мультипроект-
ных программах и организациях». Также этот анализ 
проказал полное отсутствие диссертационных работ в 
области управления международными мультипроек-
тами и программами в рамках евроинтеграции, межре-
гионального и приграничного сотрудничества.
С другой стороны, в настоящее время различные 
аспекты ИКС являются доминирующими в управ-
лении программами и мультипроектами в области 
инженерии информационных систем, программного 
обеспечения («софтвер-инженерии»), инженерии ин-
формации и знания и др. областях новейших тех-
нологий и ииноваций. В частности, фундаменталь-
ная монография Джеймса Кэдла и Дональда Йетса 
«Управление процессом создания информационных 
систем» [1] практически полностью посвящена со-
цильно-экономическим и организационным аспектам 
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проектного менеджмента в области информационных 
систем и технологий, обширная монография Пола Бей-
нон-Дэвиса «Инженерия информационных систем» [2] 
также освещает современное состояние этих процес-
сов и, в частности, отмечает особенность современной 
фазы развития информационных систем как период 
доминации процессов организации проектирования 
и влияния окружающей среды (т.е. иных систем и 
коммуникации организаций, проектантов и пользова-
телей) на темпы и качество процессов проектирования 
[2], Гарольд Керзнер в монографии «Управление про-
ектами – исследование примеров» [3] также уделяет 
значительное внимание проблемам информационно-
коммуникационной среды поддержки управления про-
ектами, в частности, управления риском, изменениями 
и конфликтами в процессах проектирования. Джозеф 
Филлипс в монографии «Управление ИТ-проектами. 
На пути от старта до финиша» [4] также рассматривает 
различные аспекты управления проектными коллек-
тивами как залог успешной реализации проектов.
В мировой практике управления проектами су-
ществует понимание важности управления коммуни-
кациями участников проекта. В частности, в таком 
стандарте как Project Management Body of Knowledge 
(PMBOK), разработанным американским Project Ma-
nagement Institute (PMI), такая область знаний, как 
управление коммуникациями, является одной из де-
вяти областей знаний, рассматриваемых этим стан-
дартом. В частности, даются рекомендации по плани-
рованию коммуникаций при создании плана проекта 
[5]:
Анализ требований к коммуникациям:
«Результатом анализа требований к коммуникаци-
ям является сводка информационных потребностей 
участников проекта. При определении этих требова-
ний учитываются тип и формат необходимой инфор-
мации и анализа ценности этой информации. Ресурсы 
проекта расходуются на передачу только той инфор-
мации, которая способствует успеху проекта, или для 
тех случаев, когда недостаток коммуникации может 
привести к неудаче» (курсив авторов).
При этом ключевым моментом, с нашей точки зре-
ния, является именно понимание того, что представле-
но в выделенной фразе.
Однако зачастую правила, руководства или ком-
муникационные стратегии создаются с большой вре-
менной задержкой, и, иногда, не на начальных стадиях 
реализации проекта. Это создает определенные труд-
ности для «вхождения в проект» значительной части 
партнеров, особенно участвующих в консорциуме про-
екта впервые, либо принимающих участие только в ка-
кой-то части проекта, но для участия которых, также 
необходимо представление обо всем проекте в целом.
2. Выявление нерешенной ранее части общей 
проблемы. Цель работы
В данной работе делается акцент на поиске реше-
ния, которое обеспечит эффективность взаимодей-
ствия интернациональных рабочих команд проекта на 
разных стадиях проекта.
Целью данной статьи является определение основ-
ных временных, функциональных и ресурсных харак-
теристик эффективной информационно-коммуника-
ционной среды международных проектов и средств 
для ее создания.
3.Изложение основного материала исследования
В современной практике управления проектами 
уже много лет существует такой тип проектов, в ко-
тором изначально предполагается участие большого 
количества участников из разных стран – как правило, 
это проекты (т.н. «мультипроекты»), реализуемые в 
рамках деятельности различных фондов. В частности, 
это проекты, являющиеся частью программ Европей-
ского Союза в различных областях научно-исследова-
тельской, инновационной, социально-экономической 
и инвестиционной деятельности.
За время реализации таких проектов возникло 
четкое представление о необходимости иметь форма-
лизованную систему планирования и дальнейшего 
управления реализацией проекта. В частности, в та-
ких проектах успешно применяется подход, известный 
как Logical Framework Approach (LFA). В частности, 
в Пособии Темпус «Целенаправленная разработка и 
менеджмент проекта» отмечается [6]:
«В период с 1990г. в рамках программы Темпус 
было осуществлено финансирование более 2500 про-
ектов. Опыт показал, что основные трудности в выпол-
нении проектов возникали там, где в ходе разработки 
и осуществления проекта были упущены решающие 
для обеспечения успеха проекта факторы. Таковыми 
могут являться различные факторы: от невключения 
в первоначальный план проекта всех основных заин-
тересованных сторон до сбоев в системе мониторинга 
проекта и непредоставления в результате необходи-
мой информации для управления проеетом в ходе его 
управления. В связи с этим, одной из основных задач 
Темпус стало – способствовать профессиональному 
управлению проектами».
Так, например, по результатам второго конкурса 
программы Темпус IV из 136 проектов, поданных 
Украиной, были отобраны только 11. Одной из основ-
ных причин отказа – «недостаточно проработанные 
разделы плана проекта, касающиеся управления, мо-
ниторинга и контроля качества реализации проекта» 
[9].
Соответственно, управлению коммуникациями 
должна отводиться большая роль для достижения 
успеха проекта. Для этого в проектах, использующих 
такой подход, на стадии планирования должна про-
писываться активность «Создание коммуникацион-
ной стратегии», разработка которой в дальнейшем 
ложится на одного из партнеров (не обязательно на 
лидирующего) проекта. При этом на стадии реализа-
ции проекта каждый партнер должен назначить специ-
ального сотрудника в качестве «коммуникационного 
менеджера».
Данная коммуникационная стратегия также обыч-
но включает и стратегию по распространению инфор-
мации о результатах проекта (диссеминацию) среди 
участников проекта и прочих заинтересованных сто-
рон – в том числе и среди потенциальных потребите-
лей результатов проекта. В качестве примера представ-
ляем разработанную Коммуникационную Стратегию 
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международных социально-экономических проектов 
в реализуемых, с участием авторов, проектах [7, 8], 
которая проектируется на трех структурно-функцио-
нальных уровнях:
ВНУТРЕННИЙ:
- Содействие эффективной связи между партне-
рами;
- Избежание неясностей и недоразумений;
- Обмен информацией, опытом и идеями относи-
тельно проекта;
- Создание совместной ”информационной плат-
формы” как средства связи;
ВНЕШНИЙ:
- Обеспечение доступности – «прозрачности» про-
екта для Европейского Союза, непосредственных фон-
дов и Общего Технического секретариата программы;
- Получение максимальной отдачи от проекта;
- Облегчения обмена «ноу-хау» между партнерами, 
экспертами и инными заинтересованными сторона-
ми;
ЛОКАЛЬНЫЙ:
- Содействие получению выгоды от реализации 
проекта и программы на целевых местном и регио-
нальном уровнях.
Схематически основные системно-структурные 
факторы, влияющие на создание успешной коммуни-
кационной стратегии, отображаются на рис. 1 [8]:
Если и далее сле-
довать рекомендациям 





С л е д о в а т е л ь н о , 
ключевым элементом в 
планировании комму-
никаций проекта явля-
ется определение того, 
кто с кем будет взаимо-
действовать и кто ка-
кую информацию будет 






проектов необходима информация в виде следующих 
документов:
• Организационные диаграммы;
• Соотношение между организацией проекта и 
распределением ответственности между участниками 
проекта;
• Службы, подразделения и специальности, при-
нимающие участие в проекте;
• Количество исполнителей, задействованных в 
проекте, с учетом места их размещения;
• Внутренние информационные потребности (на-
пример, обмен информацией внутри организаций);
• Внешние информационные потребности (напри-
мер, коммуникации со СМИ или подрядными органи-
зациями);
• Информация об участниках проекта.
Соответственно, структурализуются требования 
к планированию и управлению коммуникациями с 
точки зрения выходов (результатов) процесса плани-
рования. РМВОК рекомендует в качестве стандартных 
документов [5]:
1. «План управления коммуникациями», который 
содержит:
• Требования к коммуникациям со стороны участ-
ников проекта;
• Сведения о передаваемой информации, включая 
формат, содержание и уровень детализации;
• Имя сотрудника, ответственного за 
передачу информации;
• Имя сотрудника или группы – полу-
чателей данной информации;
• Методы или технологии, используе-
мые для передачи информации (например, 
служебная записка, электронная почта и/
или пресс-релизы);
• Частота коммуникации (например, 
еженедельно);
• Схема передачи по инстанциям, опре-
деляющая сроки и порядок передачи на 
вышестоящие уровни (цепочка) проблем, 
которые не могут быть решены персоналом 
на низшем уровне;
Рис. 1. Факторы коммуникационной стратегии на примере проекта
EU-WATER
Рис. 2. Планирование на примере I3E проекта [7]
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• Метод обновления и уточнения плана управле-
ния коммуникациями по мере продвижения и разви-
тия проекта;
• Глоссарий общепринятой терминологии.
Рассмотрим пример (см. рис. 2). Важность – все ак-
тивности, связанные с управлением коммуникациями 
запланированы в самом начале проекта [7] (рис. 3).
2. «Основной набор средств коммуникации и дис-




• Периодические газеты проекта;
• Флаеры для целевых групп проекта;
• Информационная брошюра о проекте;
• Статьи в научных изданиях;
• Периодические рабочие встречи (kick-off meet-
ing), завершающие или инициирующие новый этап 
проекта;
• Периодические отчеты партнеров о выполнении 
тех или иных активностей.
4. Выводы и перспективы дальнейших исследований
Подытоживая вышесказанное, можно утверждать, 
что построение эффективной 
и нформа ц ион но-ком м у н и-
кационной среды наравне с 
командо-образованием и вы-
бором стратегий управления 
человеческими ресурсами, 
является одним из основ-
ных факторов, влияющим 
на успешную реализацию 
международных проектов. 
В методологическом плане 
этот аспект общей теории 
управления проектами еще 
разработан недостаточно и 
представляет обширное поле 
для научных исследований. 
Роль социально-организаци-
онных факторов информа-
ционно-коммуникационной среды планирования и 
управления проектными коллективами возрастает 
по мере роста степени интегрированности и повыше-
ния сложности международных проектов. В связи с 
этим необходимо продолжать дальнейший поиск ин-
новационных методов построения информационно-
коммуникационной среды и разработки стратегий 
управления на ее основе, учитывающих специфику 
международных социально-экономических проектов 
и программ. 
Этому будут посвящены дальнейшие исследова-
ния авторов.
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